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Servicios sociales, complejidad y su-
. ., pervlslon 
«Mi .. . propuesta eS ... no reducción, sino ampliación de la complejidad. 
Como rnedicación prescribo ... una píldora, que ya he recetado en el 
pasado. Yo la llamaba entonces el imperati vo ético: 
i Actúa siempre de m.anera que aumentes el núm.ero de posibilidades!» 
HeinzVon Forester 
Relación de ayuda y supervisión 
Constructores 
El progreso es un tremendo edificio - todos acarreamos nuestra 
piedra; el uno trae palabras, el otro consejos, otro documentos -. 
Día a día va levantándose la alta torre. 
Pero un huracán, unf urioso vendaval se acerca, los honrados obreros 
se precipitan a defender f rustrados trabajos. 
y todo se ha perdido; cada vida gastada suf riendo abusos y penas, por 
una generación f utura que quisiéramos honesta, fe liz, con una larga, 
rica y sabia vida, sin duros ni serviles trabajos. 
Pero mientras, esta generación nunca, nunca vive. 
Su trabajo será arruinado y sus vanos afanes comenzarán de nuevo. 
Kavafi s. K. Poemas recuperados 
Cualquier ac ti vidad humana, como en el poema de Kavafi s, ti ene una hi stori a 
de construcc ión comparti da. Nunca, nada surge de la nada ni por generac ión 
espontánea. Todo tiene una hi stori a. Somos herederos de ell a y en esta lógica 
compartimos su devenir en el tiempo. 
Las re lac iones de ay uda han evo lucionado grac ias a la capac idad de 
reconoce rn os como profes iona les que "compartimos di ficultades en la 
difi cultad". De la dificultad y de nuestras carencias aprendemos, también de 
nuestras limitaciones. Para responder a estas situaciones al "compartir las 
dificultades" surgen conceptos como Coaching, asesoramiento, etc.; nosotros, 
profesionales de lo soc ial, rescatamos la palabra y e l método de la Supervisión. 
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Aunque pueda pensarse que la supervisión en el contexto de las prácticas 
profesionales de ayuda, es una acti vidad novedosa. qui zá por su actual 
expansión y su inclusión en las agendas de algunos equipos y organi zac ione . 
su historia es la del trabajo soc ial, sus orígenes están re lac ionados con las 
primeras prácti cas de l case-work. 
Las bases de lo que hoy entendemos por Trabajo soc ial están fundamentadas 
en la intuición y capac idad que desarro ll aron los primeros trabajadores 
soc iales en escuchar a los que estaban en primera línea (frecuentemente 
voluntari os por la acumulac ión de tareas que generó la cri sis social que se vivió 
en la Europa de elllreguerras y en los Estados Unidos por los mov imientos 
migratori os) . Unos fueron llamados supervisores y otros, poco a poco. fueron 
profesional izándose, y desarroll aron el Trabajo social. 
De estos primeros di álogos y encuentros, sobre como se desarroll aba la tarea. 
sobre las dificultades que aparecen, e tc. , surge lo que hoy entendemos por 
supervisión en contextos prof esionales de ayuda. 
En Alemania, Países Bajos, Europa central, desan ollada desde una perspecti va 
sistémico-comunicati va . Ampliando e l concepto de Trabajo soc ial a la 
pedagogía y acción socia l: la educación soc ial, las intervenc iones psicosoc iales 
y las actuaciones de educac ión y promoción de la salud , donde podemos 
incluir las prác ti cas profesionales de lo que venimos denominando espac io 
soc iosanitari o . 
En nuestro contex to exi sten ev idencias documentadas de que en la República, 
hubo un impulso desde entidades internac ionales para favorecer la formac ión 
de supervisores dentro de esta corri ente de desarro llo de l Trabajo soc ial. 
Como en otros temas, los cuarenta años de franqui smo abortaron un desarro llo 
que con posteri oridad estamos intentando compensar y retomar a marchas 
forzadas. Quizá en e l tema que nos ocupa, denota una carenc ia en la cultura 
profes ional, en la capac idad de aceptar lecturas ex ternas sobre nuestro trabajo 
como una aportac ión positi va y como un enriquec imiento. 
Volvamos a la Supervisión y veamos qué podemos entender cuando utili zamos 
esta jugosa palabra. Término po li sémico que nunca se ajusta con exactitud a 
lo que se quiere transmitir, palabra que se presta a confusiones; se enti ende 
mucho mejor y se puede conceptuar (como todo en esta vida) si uno la li ga a 
experienc ias y a vivencias concretas. 
Al referirnos a la supervisión podemos identifi car diferentes tipos que. de 
alguna manera, son fácilmente reconocibles en el mundo de los profesionales 
de ayuda. 
Kersting define, refiri éndose a su país, Alemani a, di stintos tipos de SP que 
hacen re ferencia a di stintos conceptos de SP. así nos habla de: 
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La SP en la formación , durante los estudios, como experi encia ad icional 
y dirigida a la soc iali zac ión de personas que comienzan a ejercer una 
profesión o emprenden una nueva acti vidad profesional. En nuestro caso 
la SlIpervisiólI de prácticas. 
La SP en este caso hace referenc ia a un procedimiento de formac ión y de 
adiestramiento de adultos en una detenninada di sciplina. El supervisor es 
un profesional (o un profesor uni versitario) que adquiere su competencia 
por el rol que ocupa en el proceso fonnati vo. 
La SP en las escuelas terapéuticas. " Durante la fo rmación de 
psicoterapeutas el vocablo supervisión se utiliza para analizar v vigilar 
la práctica de métodos terapéuticos". Nonnalmente, la condición de 
supervisor no está basada en una formac ión específi ca, se adquiere con la 
ex pe rienc ia. La ex pe ri enc ia y dominio de las técnicas terapéuti cas 
convierten a un terapeuta en supervisor. En nuestro contex to más cercano, 
actualmente ocurre esto, las escuelas de fo rmación de terapeutas se 
preocupan en garanti zar espac ios de supervisión basados en la experi encia. 
Algunas asoc iac iones de Psicoterapia comienzan a regul ar y a concretar 
los requi sitos para ser superv isor. 
La SP concebida como un instrumento de asesoramiento a personas con 
problemas o dificultades en su trabajo, inicialmente se trata de un 
procedimiento excl usivamente soc ial, con posteri oridad se ex tendió al 
ámbito médico, o soc iosanitario "hoy se considera un instrumento de 
asesoramiento implantable en todos los ámbitos profesionales. v sobre 
todo ell los que hay personas trabajando juntas y surgen dificultades de 
cooperación ". 
Normalmente los supervisores, en este enfoque, no fo rman parte de l 
sistema que ha de rec ibi r el asesoramiento, proceden de fuera y su func ión 
consiste en servir de metacomunicadores. 
Los Supervisores en este tercer caso deben estar fonnados específicamente 
en supervisión y acreditar unos itinerarios fo rmati vos que les permitan 
actuar como tales. 
En este caso en lo único que es experto el supervisor es en la supervisión como 
proceso. 
En este artícul o nos interesa esta última acepc ión y espec ialmente la rea lidad 
que se configura en e l ámbito de los servic ios soc iales. 
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La persona como profesional, en el centro de 
la organización 
... "me he decidido a solicitar una consulta contigo para aclararme ... 
bueno, la verdad es que mi confusión no tiene que ver solo conmigo. 
Los chavales, ya me lo vienen diciendo hace tiempo .. . me dicen que no 
parezco el Director .. . Al principio me parecía algo simpático .. . pero 
luego con el tiempo me hizo pensar. En el equipo con esas cosas se 
hacen bromas... y uno "se come la cabeza ". 
No es que a mí me guste mandar ... Pero si soy el Director de la residencia ... 
pues quiero que lodo el mundo me reconozca. La verdad es que el otro día me 
hizo pensar en todo esto algo que me ocurrió: 
.. . "Tenía que ir a una reunión importante al juzgado, los chicos vieron 
que me ponía una corbata ... y se comenzaron a reír .. . yo I'n e miré al 
espejo y me dije ... Ahora si pareces el Director ... ! Algún chico se 
interesó por mi cambio de imagen. Un compai'íero, hizo una brom.a 
delante de los chicos... Todos rieron .. . Yo me sentía bien con mi rol pero 
furioso con los demás, sobre todo con los colegas .. . " 
Siento que hay algo que no va ... tenemos que hablar desde den/ro del equipo 
no podemos. Lo he intentado y no he conseguido nada en claro más que 
manifestar mi malestar. EL equipo está de acuerdo en que es necesario hacer 
aLgo ... no cuaLquier cosa ... " 
Demanda de Supervisión reali zada por un Director de un centro de 
intervención soc ioeducati va 
Venimos afirmando nuestro interés en la Supervisión como proceso de 
asesoramiento a las personas que tienen problemas o difi cultades en su trabajo. 
Parece que ex iste claridad en la definici ón de intereses y en el marco posib le 
de actuación desde la supervi sión. Desengañémonos, en la vida cotidiana esto 
no funciona de forma tan clara, tan matemática si se me permite la expresión. 
Es cierto que las personas ti enen problemas en su trabajo. pero el proceso de 
aceptac ión de estos y de confi anza en la Supervisión, como mecanismo de 
asesoramiento, no es un proceso generali zado. 
o dificultades en 
Para muchas personas y para los profes ionales de ayuda espec ialmente,"es 
su trabajo especialmente difícil y complicado tener problemas". 
861 
Veamos primero cuáles son las fu entes de los problemas a juicio de Hemández 
Ari stu , sin duda el experto, investigador y docente más destacado de nuestro 
entorno en temas de Supervisión. A su parecer los problemas, proceden de: 
La sociedad y las instituciones de las que se sirve para conseguir que las 
generaciones jóvenes se acoplen, se integren en la misma. 
Educación Social 30 
Las re lac iones que surgen necesari amente en el quehacer soc iali zador 
entre las personas implicadas en el proceso (equipos de trabajo, compañeros-
as. e tc.) 
El propio profes ional. con su hi stori a, su personalidad y todo lo que ell a 
conll eva. 
Los instrumentos, los medios y las técni cas de las que se di sponen para la 
tarea encomendada. 
De l propio sujeto de educac ión o ay uda, de sus res istencias, de su propia 
hi stori a y personalidad, de su proceso evo luti vo, etc. 
Añade Hernández Ari stu . en una re fl ex ión sobre las fuentes problemáticas y 
su re lac ión con la Supervisión como vía de tratamiento: 
" La supervisiólI CO Il /O práCT ica, quiere ayudar al profesional a 
acercarse poco a poco, y sielllpre relativamente a su fo rma ideal de 
actuación pro/esional por UII lado, y por otro a encontrar sati.5/acciólI 
personal en su quehacer social. ell definitiva, a ser/./Il mejor profesional, 
.\' a dis/rutar en y de/ trabaj o". Hernández Ari stu . 
Resaltarían dos ideas centrales. en la base del concepto de obtener beneficios 
de las dificultades que aparecen en las prácticas profesionales, asumiendo 
un proceso de comunicac ión sobre las mi smas: 
La autopercepción: es dec ir qué identidad profes ional obtengo a partir 
de mis prácticas. qué autoimagen profesional me da hacer lo que hago. 
La satisfacción: en supervisión intentamos descubrir cómo o con qué 
los profesionales pueden di sfrutar con sus prácti cas. As í de sencillo y 
as í de complicado. 
Estas dos ideas, relacionadas con la capacidad de auto-anál isis de la es fera 
pe rsona l (e n el profes iona l de ay uda noso tros somos la he rramie nta 
fundamental), con la capac idad de comunicar sobre la experiencia, con la 
capac idad de mirar desde fuera las relac iones con los otros, con los que 
formamos di stintos sistemas . Constituyen uno de los ejes de mejora de ca lidad 
en los equipos de trabajo y en las organi zac iones. 
El ajuste de estas capacidades se puede rea li zar a priori , sin conocer qué pasará 
e n la práctica. como una anti cipac ión cogniti va. Pero pensamos que no se 
acomodaría con exactitud a las situac iones reales. No obstante, como ejerc icio 
de antic ipac ión no estaría mal. 
Cuando aparecen los confli ctos . no solemos re lacionarlos con un proceso 
profes ional. Si la atribuc ión de causas que se hace es fund amentalmente con 
las capac idades personales -del profesional- y el enfoque de las soluciones 
recae en su vida y ámbitos pri vados ... puede haber todo un proceso de 
c ulpabi I izac ión ... 
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Una idea prácti ca es como pasamos, en el contexto profesional, de procesos 
de culpabilización a estrategias y prácticas de responsabilización en los 
distintos niveles de la organización. La responsabili zac ión y la solución de 
las difi cultades profes ionales, parece lógico que se deba encarar en (l mbitos 
y con rec ursos que vengan del mundo profes ional. o olvidemos que 
etimológicamente responsabilidad significa "con capacidad de respuesta". 
No olvidemos tampoco. las ex igencias de equilibrio emocional que forma n 
parte del código ético personal. también forman parte de las buenas prác ti cas 
y garanti zan una cierta responsabilidad del propio profes ional para con su 
encargo socia l. 
Lo que nos importa en otros términos es que pueden aparecer res istencias 
cuando no hay una capac idad de separac ión. de di stanciamiento con el rol 
profesional. Por otro lado, se puede ev idenciar una cierta pos ición de ri gidez 
a aceptar el contex to problemáti co, si aceptar las difi cultades supone ser 
juzgado o cuesti onado en lo personal. 
Como estas reacc iones y relac iones no ocurren en cualquier sitio, no es malo 
considerar que el contex to - Iaboral-, el sistema, y el tipo de comunicación que 
se crea en torno a este ti po de fenómenos. enseguida se configura como una 
cuestión que supera el ámbito pri vado y que se perfi la como un "tema 
profes ional sobre los temas profes ionales". Las cuesti ones y temas de un 
profesional pasan a ser temas que se di scuten como temas de equipo o como 
temas de organi zac ión. Aunque no se hablen. ni en el ti empo ni en el espac io 
adecuado. 
En el fuero interno de cada compañero-a, pueden aparecer refl ex iones como 
ésta : 
"Sí a lIIi lile pasara algo silllilar a lo que le ocurre a lIIi cOllllw ilero-a ... 
-¿ Qué respues/O tendré en lIIi organi;:.ación al cOl /wrles COIlIO lile siento. 
- deforllla illlplícita o explicita - o que tengo p roblelllas con la /Orea que 
lile encollliendan ? 
o es una cuesti ón banal. Algunos profes ionales, prefi eren defini rse como 
enfermos que como problemáti cos. Es una opción. 
En definiti va. basta con que una persona experimente la dificultad para que 
todo el sistema se resienta ; estamos de forma implícita en la mi sma cuesti ón. 
Vamos todos en el mi smo barco. El resto de compañeros y compañe ras en algún 
momento se lo cuesti onan. A veces en silencio, a veces "enterlllando deforllla 
colectiva". Incluso el sil encio. la bana lizac ión o la exagerac ión de los 
síntomas de las dificultades .. . (a l vivirlos como amenazas) . cualquier jórll/(/ de 
comunicación. es una respuesta en la orga ni zac ión. 
En nuestro tipo de trabajo, tan sujeto a procesos de comunicación, tener una 
dificu ltad en los procesos de comunicación interna no se puede ignorar en 
ningún caso ... es imposible. Siempre hay respuesta. 
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A. Bialakowsky se interesa especialmente porel sufrimiento de los profesionales 
e n los marcos institucionales . Hace una lectura po líti ca de estas situac iones. 
Llama la atención por la angusti a de los pro fes ionales que están atrapados en 
su día a día. por sus neces idades de evasión y fu ga, por no comprender el juego 
de que fo rman parte. La idea central es ve r al profesional , dentro de la 
instituc ión y a la instituc ió n inmersa en un contex to mayor. 
Todo esto a lo que nos venimos refiri endo, ocurreen un contextoorgani zac ional 
que ac tualmente podemos califi car como complejo. Nos referimos a los 
serv icios soc iales. 
Entendemos los Serv ic ios soc iales como Organizaciones compLejas por una 
determinada forma de estructurac ió n y composición. Sobre todo . si nos 
fij amos en su evo lución en el tie mpo y en la forma en la que han ido 
reso lviendo los problemas en tanto que organi zac iones. Condicionados por 
una rápida y necesari a implantación del estado de Bienestar soc ial. 
Por eje mplo, en a lgunos ay untamientos la red bás ica de servic ios se ha ido 
componiendo por téc ni cos y profes ionales de lo soc ial que son funcionari os 
y contratados labo rales . El resto de pro fesionales se han ido incorporando por 
la vía de di stintos concursos públicos y marcan el desarroll o de di stintos 
proyectos y programas: la ay uda a domicilio, los programas de animac ió n de 
los centros para los mayores, los prog ramas de prevenc ió n de la s 
drogodependencias. los programas de intervención con famili as , los programas 
de intervenc ión en medi o abierto. Estamos hablando en ay untami entos de 
tamaño medi o de un equipo (v irtual ) entre 15 y 20 personas. 
Un rasgo de lo que ll amamos complejidad de este ti po de organi zac iones. son 
las fi liaciones di versas en lo profes ional: 
Por un lado tenemos una filiación a su identidad profesional, es dec ir, 
al pape l que deben cumplir en func ión de lo que di cen que son: 
no rmalmente nos definim os en una orga ni zación de este tipo aportando 
diferencias. Esto lejos de vivirse como una riqueza, normalme nte suele 
ser fuente de problemas. 
Por otro. tenemos una filiación al proyecto que desarrollan, a las 
tareas y a su va lori zac ión en e l conjunto de la orga ni zac ión. Esto ti ene 
que ver con tres elementos c laves en las relac iones entre profesionales: 
;, Qllién de.fine las tareas ? 
;, Quién de.fine 10.1' espacios v tiempos de relación ? 
t: Qllién liene la alribllción de poder sobre qllién .? 
E.I'IO tal/lbién suele ser ¡uenle de problel/las. 
Por último e n este conjunto de fili ac io nes . señalo la filiación a la 
entidad que contrata al profesional . Cuando hay , pues cada vez más 
nos e ncontramos ta mbié n con autó nomos que traba jan para un 
ay untamiento. Los funcionarios municipales. en la re lac ió n con otras 
e mpresas que prestan servicios. aunque estén en pe lea laboral con e l 
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propio ayuntamiento, tienen paradójicamente la función de defender 
los intereses del ay untamiento: hacer informes técnicos, dar el visto 
bueno, etc. Se duplican y se hacen complejas sus tareas. Esto es también 
problemático. 
La complej idad es una forma avanzada de funcionami ento en los seres vivos, 
yen las organ izac iones, también. No hay que connotar lo complejo como algo 
negati vo sino como una respuesta dada para resolver un problema en un 
momento dado. Denotan oportunidades de mejora. 
Detrás de cada problema, fruto de situac iones complejas hay una experiencia 
acumulada: hay ex periencia y sabiduría, formas de proceder. de actuar. 
Otra caracteri zac ión de la complejidad es ver que en estas organi zaciones 
aparecen zonas de i/l cer/idumbre. Se configuran como espacios donde 
normalmente hay una tendencia a actuar, pero nadie se siente con atribuciones 
definidas prev iamente: competencias, encargo, la seguridad de que su 
actuac ión será bien aceptada por el entorno organi zac ional. Por el contrari o, 
la reso lución de una zona de incertidumbre, siempre otorga poder. En cualquier 
caso, an te la identi ficación de una zona de incertidumbre se impone una cierta 
prudencia. 
La reso lución de una zona de incertidumbre, de forma consensuada, por un 
procedimiento de actuac ión, protocolo, etc. se puede u'ad ucir en una sl/erte 
de evolución organ izati va que hace que la organizac ión sea más compleja 
hac ia el exteri or. Pero solucionando sus incertidumbres, da la sensación de que 
la organizac ión se ha vuelto más funcional al resolver las dudas que hacían 
que se bl oqueara . 
Las ~onas de incertidumbre, pueden identificarse como espacios clave donde 
hay que hacer un esfuerzo para mejorar la comunicación de los actores en 
juego. Una resolución no adecuada consiste en afrontarl a con cualquier 
recurso que tengamos a mano .. . es entonces cuando aparecen los problemas. 
Los problemas, se configuran cuando apl icamos malas o soluciones inadecuadas 
a la situación. El desajuste es mas complicado y genera más dificultades que 
lo que venimos denominando como incertidumbre o bloq ueo. 
No podemos hacer que las personas renuncien de sus convicciones: sus 
sentidos de fi li ac ión y pertenencia forman parte de ell as. Cuando aparece una 
zona de incertidumbre en una organización es que hay un espac io no regulado 
desde el punto de vista de la comunicación, no prev isto en las interacciones 
de forma natural y espontánea. Las personas se muestran con dudas y con 
dificultades frente a la propia organización cuando no perciben una respuesta 
clara de la propi a estructura. Esto supone que alguien, debe de tener respuestas. 
Es relati vamente fác il pasar de las difi cultades personales en el trabajo a la 
dimensión institucional organi zati va. Basta con ir negando sucesivamente el 
problema en cada ni ve l de competencia y el problema se va engorda ndo como 
una bola de nieve. 
Educación Social 30 
¿ Existe al guna sa li da? ¿Qué res puesta es posible? Ex isten sa lidas posibles. La 
superv isión entre ellas. La base de la so luc ió n a este tipo de organi zac iones 
complej as que venimos defini endo se centra -esenc ialmente- en crear 
espacios y ti empos para comunica r sobre la ex peri encia de l propio trabajo. 
Basando este proceso en miradas ex ternas que se acerquen a la organi zac ión 
ya sus miembros y estructuras (equipos de trabajo) con una actitud de escucha 
activa permiti endo que esta miradaexteri oresté sedimentada en una experi encia 
de enriquec imiento . Estos procesos son la base de las vivencias que la 
supervis ión pretende susc itar. 
Los servicios sociales vistos desde una perspecti va organi zati va . considerados 
como orga ni zac iones complej as, están lle nos de zonas de incertidumbre ; en 
su día a día la gesti ón de la comunicac ión sobre estas difi cultades no es una 
tarea fác il. i para los propios pro fes ionales. ni para los equipos ni para la 
organi zac ió n. Es por e ll o que, desde una pe rspec ti va de optimi za r la 
comunicac ión. la Supervis ión es un modelo y una respuesta centrada en las 
personas y con trascendencia en d iferentes ni veles del entorno orga ni zati vo. 
La propuesta de supervisión que hace mos también es una mirada compleja. 
H. Kersting la defin e como "UII sistellla de reflex iólI , de autorreflex iólI , COI/ lO 
un p roceso circular, COII IO ulla observaciólI de la observaciólI " 
Se trata. en de finitiva y a largo plazo, de insta lar en las organi zac iones sistemas 
autoreferenc iales, basados en procesos y en téc ni cas de comunicac ión s igni fi ca 
c uando menos trabajar para que las personas. los equipos y los directi vos . 
adquie ran habi lidades , desde la pnic ti ca que les pe rmi tan incorpo rar 
herramientas complejas para mirar desde diferentes ángul os sus ex peri encias 
re lac io na les cotidianas . 
En e l hori zonte, está e l obje ti vo de utili zar la Supervisión como proceso de 
aprendi zaje complejo . basado en las vivenc ias y tendente a generar autono mía . 
En este sellt ido la Supervisión es 1/11 proceso circl/lar a larMo pla::,o , pues parte 
de las vivencias de los suje tos y pretende ge nerar habi lidades en los mi smos 
para que, desde su cotidi ane idad. se observen y obtengan la informac ión que 
les permita mejorar y di sfrutar de sus ex peri encias profesionales. 
Elementos que favorecen una reflexión sobre 
la identidad profesional: la supervisión indivi-
dual , la supervisión de equipos y el asesora-
miento a la dirección 
Quién me habita 
i Qué extraño es verme aquí sentado, 
y cerrar los ojos . y abrirl os. y mirar. 
y oír como una lejana catarata que la vida se derrumba. 
y cerrar los ojos, y abrirlos. y mirar ! 
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i Qué ex traño es verme aquí sentado, 
iQué ex traño verme como una planta que respira, 
y sentirme en el pecho un pájaro encerrado, 
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y un denso empuje que se abre paso difíci lmente por mi s venas l 
¡ Qué ex traño es verme aquí sentado, 
y amarrarme una mano con la otra, 
y tocarme, y sonreír, y dec ir en voz alta 
mi propio nombre tan fa lto de sentido l 
¡Oh, qué ex traño, que horriblemente ex traño l 
La sorpresa hace mudo mi espanto. 
Hay un desconocido que me habita 
y habla como si no fuera yo mismo. 
Celaya G. en La so/edad cerrada 
Quizá si para algo sirven los confli ctos en la vida de un profesional de ay uda 
es para favorecer la refl ex ión de "cómo somos lo que somos" en nuestras tareas 
yen nuestros contextos cotidi anos . El conflicto conll eva un cuesti onamiento 
de nuestra identidad. de nuestro rol. os da informac ió n sobre como nos 
percibe e l entorno y nos permite eva luar nuestras pos iciones, nuestras 
posibilidades de respuesta desde nuestro ro l. 
Como en otros ámbitos vita les, la percepción del conflicto se hace desde la 
confusión y el desorden ... desde aquí, no es tan fác il la prov isión de identidad. 
No es algo auto mático, es un proceso que aparece tras una elaborac ión de la 
confusión, de este desorden. Como venimos di ciendo, tras la elaborac ión de 
la complej idad. 
Supervisión individual 
La Supervi ión individual ha sido relac ionada con la identidad profesional. 
con la autopercepció n que el propio profes ional tiene de si mismo. 
Esta cuesti ón en los equipos de trabajo se hace complej a. pues hay una 
ex pectat iva de rol en función tareas que uno ti ene en el equipo (aspecto 
funcional), las relaciones soc iales y afecti vas (aspecto soc ioemocional) y la 
atribución de poder (di stribución del poder). En la Supervisión de equipo es. 
pues, una cuestió n multidimensional, donde entra en juego mi percepc ión y 
la percepc ión de los otros desde di stintas pos iciones. 
La identidad se construye en la interacc ión desde di stintos ambientes . En la 
interacc ión. aparece de nuevo la comunicac ió n como elemento sustancial de l 
conflicto. Lo que uno da por supuesto en la interacción comunicati va : lo que 
creo que es ev idente, lo que qui ero transmitir. Lo que transmito y rea lmente 
ll ega como mensaje. El feed-back o respuesta a mi mensaje. congruente con 
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lo que esperaba o la sorpresa porque se ajusta, o no , a mi expectati va. En esta 
cadena se fOlj a la percepción de uno mi smo, la configuración de una image n 
personal en lo profes ional. 
Nos hemos planteado qué elementos están en juego interac tuando entre e llos 
y conforman un sistema que provee de información al profes ional de ay uda 
s irviéndole de guía para confi gurarse una autoimagen de su identidad 
profes iona l (Sánchez Cano): 
" ". nos parece importante al menos señalar estos tres elementos: los 
aspectos que conforman lo indi vidual y personal del propio trabajador. 
esto es su biografía, su formación, etc. ; ámbito que denom inaremos 
personal. Por otro lado seña lamos los aspectos que ti enen que ve r con 
e l encargo social que rec ibe, de una instituc ión, o de su propia 
organi zación y que defi ne la tarea a rea li zar. En último término 
señalamos la negoc iac ión del ro l que mantiene en la interacción con 
los cli entes. usuari os , destinatarios a los que diri ge sus acc iones . Se 
trata de la construcción del rol que realizan los usuarios-as. En la base 
de este planteamiento está la idea de que e l ro l de ayuda soc ial se de fine 
en cada interacc ión. 
Estos tres elementos básicos: pe rsonal (profesional ), Encargo soc ial de 
la o rga ni zac ión. ins tituc ión (dife re ntes mecani smos) y c li e ntes 
(negoc iac ión de l ro l en la interacc ión) son los e lementos que de finen 
el s istema de construcc ión de identidad profes ional. 
Desde una perspecti va sisté mica, nos encontramos con tres subsistemas 
en interacc ión y que construyen identidad profes ional. " 
Se trata de una interacc ión que, una vez más. vue lve compleja la vis ión de l rol 
en el contex to de las re lac iones de ay uda y, a la vez. sitúa al profes ional en una 
encrucijada de procesos de comunicac ión. En los procesos de Supervis ión 
indi vidua l. bás icamente se trata de restaurar las competenc ias en estos tres 
nive les: 
En las percepciones problemáti cas que el profesional ti ene y se activan 
con su propia experiencia y biografía , y que son atribuibles a la es fera 
profes ional. 
En la relación identitaria que mantiene con los usuarios. en la medida 
que esta re lac ión es la que nos da e l rol. Uno para ser educador soc ial 
o trabajador soc ial, neces ita usuari os-as. Uno debe asumir que es el 
profes ional de los usuari os-as que ti ene a su cargo y no de los que le 
gustaría tener. 
En el manejo del encargo social que rec ibeen el contex toorgani zac ional 
en el que actúa. 
En todo moment o la Supervisión es una pos ibi li dad. una oportunidad de 
aprendi zaje y de mejora desde la propia experi enc ia. La experiencia es lo que 
hace al profesional experto. La relación con el supervisor, es un espac io y un 
ti empo de comunicac ión sobre las propias experi encias . Un proceso de 
enriquec imiento desde uno mismo. 
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La supervisión de equipo 
En el trabajo de intervención social, el equipo, el trabajo en equipo, es, ha sido 
y será. un mito de los profesionales de lo soc ial. 
El carácter de mito confiere a esta dimensión de la estructura - organizac ión; 
una tendencia a agrupar profes ionales en torno a tareas, roles, responsabi I idades; 
esto no garanti za la condición de equipo. Ser un equipo de trabajo es una cosa 
y trabajar en grupo otra. 
o todos los grupos de trabajo son equipos. 
Los equipos demandan ay uda, normalmente, a través de la organizac ión y en 
forma de confl icto. En la demanda de ayuda, va implícito un cuesti onamiento 
sobre su representac ión social como grupo para afrontar las tareas y los 
conflictos que se derivan de las tareas. 
En nuestro caso, en las relac iones profes ionales de ay uda social. hablamos de 
los conflictos ori ginados entre los trabajadores, en sus relac iones profes ionales 
y personales (en el ámbito laboral) ; entre los trabajadores y los usuarios; yenu·e 
el entramado institucional que reali za el encargo social. 
Un equipo de trabajo es un grupo humano centrado en una tarea. 
Desde los contextos en que se configura una demanda de supervisión de 
equipo, identificamos a los equipos por estos criteri os: 
Reali zan una demanda institucional de supervisión. 
Las personas se conocen, ex iste una dinámica grupal conoc ida. 
Todos los participantes son de la mi sma institución. 
Todos ti enen la mi sma relac ión de cooperac ión. cooperan entre sí. 
Todos tienen los mismos cli entes o destinatari os (el tipo de cliente es 
el mi smo o parec ido). 
Ex isten diferentes ni ve les. jerarquías (a veces invisibles). existe una 
hi stori a de agrav ios. 
Los supervisores ac uden a la sede del equipo o de la institución, (es lo 
habitua l) 
Aunque son di stintos los aspectos que se pueden presentar como específicos 
de la Supervisión de equipos en función del enfoque u orientac ión de l 
Supervisor, señalo de forma específi ca aq uell os que se recogen en la literatura 
y que en mi prácti ca se me han presentado con especial relevancia y sobre los 
que presto especial atención. 
Demanda 
La SP como otras relac iones de ayuda o de asesoramiento, está sujeta a un 
proceso esencial que es la demanda. Hay todo un arte en la intervención 
centrado las demandas . En el tema que nos ocupa, normalmente es 
institucional. Tiene esta característica. 
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Contrato y contratos 
U na relac ión de asesoramiento, de Supervi sión, es una relac ión estructu rada 
por un contrato. En nuestra experiencia con equipos hab lamos de diferentes 
contratos, en diferentes ni veles: en e l plano organi zati vo, realizamos un 
contrato en el que inclu imos algunos aspectos que ti ene que ver con los 
aspectos económicos, la responsab ilidad sobre el proceso, y sobre la 
demanda rea li zada. 
Rea li zamos otro contrato - de participación- con los destinatari os de la 
Supervisión donde incluimos as pectos como la confide nc ialidad . el 
horari o. los días, etc. 
El contrato define una relac ión, un estil o de trabajo y marca una estructura. 
Además seña la dos de las grandes líneas de re tl ex ión de los equipos de trabajo: 
e l tiempo y los espacios de los equipos: 
"La s upervis ión lejos d e cO l/ vertirse e /1 un procedimiento 
terapeutizallle de los proj"esionales y de sus contextos de trabajo, 
pretel/de dar tiempo v espacio a la COII/III/icación. AIII/qlle los problell/as 
sean pequei'ios y lriviales, la comul/icaciól/ sobre ellos se hace dilícil 
si l/O se ded ica y 11/1 tiempo y un IlIgar para ellos. " 
(Castill o y Sánchez Cano). 
¿Cómo? Enfati zando en determinadas condiciones de comunicac ión para la 
mejora de la cali dad de l c lima y los productos del equipo y de la propia 
organi zac ión. 
Dimensión institucional 
Sea c ual sea la forma en que el eq ui po llega a la SP, por iniciativa propia 
o por indicación de los directivos. Hay e l reconocimiento de la existencia 
de un conflicto (o por sentirse amenazada por la presencia de un contli cto ... ) 
que afecta al clima de la orga ni zac ión o a la reali zación de las tareas. Los 
contli ctos en un equipo de trabajo ti enen una dimensión institucional y 
una dime nsión grupal. 
El aspecto institucional del conflicto. la cultura orga ni zac ional donde está 
incl ui do e l equipo y la manera de afrontar los contli ctos: la hi stori a y la 
proyecc ión futura de l manejo de los contli ctos. son e lementos claves. 
El aspecto grupal del conflicto se re fi ere a que e l contlicto afecta a más de una 
persona. La percepc ión del contli cto habrá que va lorarl a en términos de 
intersubjeti vidad. 
Son importantes los dos aspectos. Remarcamos el aspecto instituc ional, 
puesto que es e l motor de in icio de los procesos de Supervis ión, e l condicionante 
de que las dec isiones tomadas sean asumidas por la cu ltura de la organi zación. 
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Contamos con que en el marco del proceso de trabajo con el equipo, podremos 
incid ir directamente sobre el aspecto grupal del confli cto. Lo institucional 
envuelve a lo grupal , lo condiciona. Por e l contrario cualquier cambio debe 
pasar por escuchar y valorar la percepción de las personas. En este sentido 
hablamos de Intersubjetividad. 
Reflejo de las situaciones del cliente y de la institución 
En la supervisión de equipo los supervisandos suelen escenifi car las 
situaciones en las que se encuentra la institución en ese momento. 
En la relación del supervi sor con lo que se escenifica inconsc ientemente. 
los supervi sores pueden aprender de manera modé li ca a manejar a su vez 
de manera adecuada los problemas escenifi cados por sus cli entes. En la 
supervisión de equipo ocupan e l centro de la sesión las interacc iones de 
los mi embros de la instituc ión, en cuanto a po rt adores de ro les 
instituc ionales, y en las instituciones soc iales, las interacciones de los 
trabajadores como productores de bienes soc iales. 
Así, en la supervi sión de equipo las problemáti cas de los c li entes refl ejan 
los problemas generados por la propia instituc ión. 
Temas 
Como en otros tipos de asesoramientos, las demandas manifiestas son 
diversas, me ha parec ido interesante presentar en este apartado algunos 
grupos de temas que se repiten en la SP de equipos. 
Cooperación y colaboración en las tareas 
Poder 
Relaciones en el equipo y con el sistema de usuarios. 
Estos temas se presentan desde la confi guración básica que tiene cada equipo 
y desde un proceso metodológ ico en el que el Supervisor ofrece como venimos 
di ciendo un tiempo y un espacio al equipo. 
La Supervisión Se trata de una propuesta metodológica basada en la comunicac ión. De forma 
es metacomu-
nicación sobre la 
complejidad del 
propio equipo 
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más precisa, en la comunicac ión sobre las formas de comunicar en los ti empos 
y espacios de trabajo. En este sentido la Supervisión es metacomunicación 
sobre la complejidad del propio equipo. Complej idad que se torna en 
experiencia. El Supervisor no se define en nuestro modelo como un intruso que 
da indicaciones, definiendo al equipo de forma explíc it a como inex perto. 
El superv isor se define metodológ icamente a partir del No Saber. 
Esta posición no es retórica. Es una posición que estimula al equipo como 
"experto sobre su propia práctica". Como responsable de sus procesos. de 
su tiempo. Desde una perspectiva sistémica, e l Supervisor actúa sobre e l 
sistema-equipo para que reacc ione, lo estimula e levando su ni ve l de 
complejidad, para que produzca respuestas desde sus capacidades. 
Elevar e l nive l de complej idad. siempre es aumentar las posibilidades y 
sentirse más competente y autónomo. 
Educación Social 30 
Asesorar a los directivos. 
Complemento ideal de la supervisión de equipo 
Durante un ti empo, habíamos pensado que la indicac ión de Superv isión de 
equipos, desde una perspecti va democráti ca y en un proceso de normali zac ión 
de la cultura democráti ca de las re lac iones en las instituciones, debería ser una 
cuesti ón consensuada. En su desarro llo esperábamos que parti c ipara n los 
diferentes ni ve les implicados de una organi zac ión. Incluida la jerarquía que 
lo auto ri za y se hace respo nsable de la indicac ión. 
La Supervisión de equipos, además del aspecto psicohigiénico , relac ional, del 
que hemos venido hablando, ti ene un efecto en la toma de dec isiones y 
consecuentemente induce cambios en la organi zac ión desde los propios 
trabajadores. Desde esta vis ión, nos parecía razonable que algunas de estas 
cuesti ones pudieran ser d iscutidas con criterios de efectividad. 
S i el directi vo no partic ipaba en las ses iones, la experi encia nos decía que esos 
temas no ll egaban a abordarse con poste ri oridad en la vida cotidiana de la 
o rga ni zac ió n. 
Si a lajerarqu ía le venían las "soluc io nes empaquetadas" ... estábamosj ugando 
a las sorpresas ... e l regalo que e l equipo hacía a la organi zac ión podría no 
gustar al poder. El supervisor quedaba en entredicho. y e l sentimiento de 
malestar y de pérdida de tiempo era patente. 
La rea lidad es que hacerl o de esta manera, sin la parti c ipac ión de los directi vos-
coordinadores, etc., solucionaba unos proble mas pero creaba otros. Por 
ejemplo, que el ni ve l de intensidad a la hora de habl ar de determinadas 
cuesti ones con la presenc ia de la jerarquía era menor. Esto ocurría frecuentemente 
no sólo con los temas re lac ionados con cuestiones de autoridad sino con otros 
en los que los trabajadores se sent ían inseguros. 
Igualmente el-la Directi vo-a, se sent ía incomodo-a o perdiendo el tiempo si 
tenía que estar todas las ses iones a ll í. No encontrábamos una so luc ión 
estándar. pero lo importante era que debíamos considerar, de nuevo que era 
necesario una respuesta compleja para una situac ión compleja. 
En cuanto al Asesoramiento a los directivos, rea li zado como proceso en 
excl usividad al margen de las demandas del equipo. Se trata de un marco para 
la funció n d irectiva, es una tarea de Coaching . En este sentido. la intervención 
del asesor. de l Coacher, se di fe rencia del supervisor en que el foco fundamental 
son las d ificultades de l Directi vo con su rol. 
En supervisión e l foco es más amplio . Otro aspecto fundamental es e l 
diagnósti co de neces idades que hace el Directi vo, y la selecc ión de metas que 
hace. En este caso los objeti vos que se plantea conseguir con el asesor-a se 
definen durante un ti empo determinado. 
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Los métodos de intervención varían en fun ción de los objeti vos, las preferencias 
del directi vo y las posibilidades con las que cuente la organizac ión. Lo 
esencial es que e l equipo y la direcc ión trabajan en una línea de optimizac ión, 
de superación de lo que han definido como retos o como neces idades de 
optimi zac ión. 
En la medida en que el concepto de gesti ón se incorpora al mundo de lo soc ial, 
es más necesa ri o incorpora r he rrami e ntas de entrenamiento en el 
asesoramiento a la función directiva. 
El Coaching, es un espac io de asesoramiento que pretende desarro ll ar de forma 
indi vidual las capac idades y los retos de las personas que están al frente de las 
organi zaciones y que ti enen responsabilidades de direcc ión. 
Coaching y supervisión están relacionadas, pues un buen Coacher (asesor), 
en su código ético y en su contrato de asesoramiento debe incorporar , e l mismo, 
la Supervi sión como herramienta, como garantía del proceso de asesoramiento. 
La Soc iété Romande de Coaching (S ui za), por ejemplo, recoge en su cód igo 
deontológ ico en e l artícul o 1.3. que "los titulares de la sociedad estál/ 
obligados a disponer de un cuadro de supervisiól/ y a recll rri,. a él cada l'e;: 
que la situación lo exUa. " 
Vemos, de nuevo, como aparece la complejidad y la c ircularidad dentro de 
los procesos de asesoramiento. 
Si hablábamos al principio que en e l inicio de l trabajo soc ial, la supervisión 
fue el mecani smo de encuadrar y organi zar el case-worker, hoy en el 2003 , los 
códigos éticos de las asociaciones de Coaching europeas, recogen como 
garantía, como clave ética del proceso de Coaching, que e l Asesor-Coacher 
garantice que supervisará todas las dificultades que aparezcan en el proceso 
de Coaching. Es decir, que utilizará la Supervisión como herramienta de 
calidad. 
Modelos de supervisión: una elección desde 
las posibilidades 
Táctica y estratég ica 
Mi táctica es lIIirarte 
aprender como sos 
quererte COIl IO sos 
mi táctica es hablarte 
y escucharte 
construir COI/ palabras 
un puente il/destructible 
Mario Benedetti en Martíl/ Sal/ lOmé - Los persol/ (( jes 
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Decíamos al princ ipi o. que la SP está aparec iendo poco a poco en los espac ios 
de los profesionales de la re lación de ayuda. Esto nos parece que es algo 
positi vo. pero hay que mirar con preocupac ión algunas ofertas . o se puede 
ll amar a cualquier refl ex ión sobre la práctica Supervisión. Es bueno que los 
profes ionales que la ejerciten, lo hagan acreditando un modelo, una formación 
específica que les ac redite, o cuando menos una acreditac ión de sus prácticas 
profesionales como Supervisor. 
Si somos más ex igentes y deberíamos serlo, un cuadro de prácti ca profesional 
de la . upervisión donde se garanticen una calidad mínima desde unos criteri os 
que pueden ser estos: 
la experiencia profesional de base, como profesional de ayuda en 
di fe rentes contex tos . 
La formación en supervisión , la acreditac ión de una formac ión 
específi ca como supervisor-a 
Un espac io de metasupervisión. Supervisión de las prácticas de 
supervisión. 
Co ns ide rar las o fe rtas desde la configuración de equipos de 
supervisores-asesores, como una forma de atención a las diferentes 
demandas; garanti zando las cuestiones éticas y contractuales que sean 
necesari as, pueden dar una mayor garantía y pueden ofrecer eventuales 
so luciones ante posibles problemas entre supervisor o supervisandos. 
Más all á de estas cuestiones, críti cas, es importante asumir que los supervisores 
rea li zan su trabajo por encargo de las instituciones o de los profesionales. El 
mercado es e l que se leccionará la ofertas. Definirá unas ofertas y olras . 
Como re fl ex ión que pretende clari fi car este contex to, no desde la cual i fi cación 
sino desde el tipo de supervisión, hemos identifi cado al menos tres modelos 
de supervisión que engloban a diferentes ofertas que podemos encontrar en 
este momento en e l mercado de servicios. 
Partimos de un análi sis que reali zamos en su día y que pensamos que es válido 
todav ía en este momento (Sánchez Cano y Martín García) . En este análi sis nos 
centrábamos en la identidad profes ional como producto fundamental del 
proceso cl ari ficador de la supervisión. 
Hemos definido, e identificado pues. tres modelos de superv isión: un modelo 
técnico, uno práctico y uno comunicativo o emancipador (Habermas) . 
"El modelo técnico podría caracteri za rse por una acentuac ión en la predicción , 
COl1lrol o dOll1inio de las intervenc iones de e l/l a profesional. 
" El modelo práctico podIÍa caracteri zarse poruna insistencia en la cOllcerlación 
y la lOr/llación del consenso de las intervenciones del/de la profes ional. 
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"El modelo comunicativo podría caracteri zarse por un intento en la autonomía, 
responsabilidad y autorrefl ex ión de llde la profesional. 
Lo importante desde esta perspecti va de la Supervisión está en el proceso 
comunicati vo. Como un proceso que permite desde la interacc ión (con el/la 
supervisor/a, o en el grupo de Supervisión) la construcc ión de prácticas 
profesionales basadas en la autonomía y la responsabilidad del propio 
profes ional. 
La vía de cons- La vía de construcción de la identidad es el/l a propio profesional. Cada 
trucción de la profesional tiene un experto dentro de sí mismo-a, que no es otro-a que el 
mismo. identidad es el/la 
propio profesio-
nal. Cada profe-
sional tiene un 
experto dentro 
de sí mismo-a 
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En este modelo la Supervisión cumple lafunciólI de que el/la profesional 
tome contacto consigo mismo-a, con sus implicaciones en los procesos 
de interacción con Los usuarios-as o participantes. con sus 
impLicaciones en Los procesos de cOl'nunicación en el contexto 
institu.cional en el que actúa, y con sus impLicaciones personaLes ell 
tanto es primero persona y siendo persona puede ser profesional. 
(Hernández Ari stu). 
Cualquiera de los tres modelos se puede encontrar como oferta en estos 
momentos. 
Nos parece que tanto trabajar soLo sobre el modelo técnico o sobre el modelo 
práctico, es un planteamiento reduccioni sta. Pues aunque aportan elementos 
interesantes, la pos ic ión del supervisor, anula la pos ición de autonomía y de 
desarrollo de competencias desde la práctica de los propios profes ionales . Son 
quienes deben de convertirse en expertos y construir hipótesis desde su 
practica, estos dos modelos acompañados convenientemente por un mode lo 
comunicati vo, suponen intervenciones de gran riqueza profesional. 
Nuestra preferencia profes ional, hace que nos decantemos por el mode lo de 
corte comunicati vo. Pensamos que propicia la superación de realidades 
rígidas y estáticas. Favorece que el profesional tome conciencia con sus 
procesos de emancipación, autonomía y responsabilidad en la construcción 
de su identidad profesional. En definiti va, se trata de afirmar que la rea lidad 
(profesional) no ex iste de una forma predefinida sino que se estructura a través 
de la comunicac ión" (Sánchez Cano y Martín García) . 
En definiti va, la capacidad y habilidad de comunicación de las personas 
individualmente, en equipo, dirigiendo un proyecto en contextos profesionales 
de ayuda soc ial es una de las garantías en el servicio humano. educati vo, soc ial, 
que se presta. 
Esta habilidad en el contexto de los servicios sociales, es una habilidad social 
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compleja en un contexto complejo, fruto de procesos de respuestas situaciones 
en las que hemos necesitado constantemente una adaptac ión a diferentes 
escenari os. 
Los profesionales y las estructuras en las que actúan, son el medio de 
producción de bienestar al que es esencial atender de fom1a espec ial y genuina. 
En el contexto del trabajo social yen la evolución hacia el espacio soc iosanitario, 
la Supervisión es una herramienta, inventada por el Trabajo social, que 
tras décadas de prácticas se muestra especialmente útil para realizar 
lecturas desde la complejidad. 
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